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RESUMEN EJECUTIVO
El  presente  trabajo  tiene  como  objetivo  ser  uno  de  los  principales  requisitos  para  la
obtención del título de Ingeniería Comercial, así como para el mejoramiento de los
procesos de facturación y cobro de una empresa multinacional de asesoramiento,
consultoría y gestión en el Distrito Metropolitano de Quito.
El trabajo se desarrolló en cuatro capítulos, tomando en cuenta las necesidades tanto de la
Compañía como del trabajo de titulación.
En el capítulo uno se realiza un análisis externo de la situación económica, política, legal,
social y tecnológica que posee tanto el Ecuador como las compañías dedicadas a la misma
actividad económica que la empresa investigada y un análisis de la situación financiera que
posee la competencia. Adicionalmente, en este capítulo se realiza un análisis interno de la
Compañía, en la cual se presenta una breve historia, la misión, visión, valores, objetivos, la
estructura organizacional y  los servicios que oferta  la misma. Para concluir el capítulo se
realizó un FODA para detectar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
posee la empresa.
El capítulo dos analiza la situación actual de los procesos de facturación y cobro de la
Compañía, con la finalidad de proponer una mejora de los mismos y hacerlos más
eficientes y eficaces. Para este análisis se elaboró un mapa de procesos, se levantaron los
procesos de facturación y cobro mediante diagramas de flujo, los tiempos y costos fueron
xiii
determinados con la información otorgada por la Compañía. Con todo la información
obtenida finalmente se realizó un análisis de valor agregado para determinar qué
actividades generan valor y cuáles no.
Para el capítulo tres se realizó un rediseño a los procesos de facturación y cobro para
disminuir costos y tiempos a la empresa. En el rediseño de estos procesos se utilizaron los
mismos métodos empleados en el capítulo tres, incluyendo el análisis de causas y efectos
en cada uno de los procesos utilizando los diagramas de Pareto e Ishikawa.
El último capítulo elabora una propuesta que determina el proceso de implementación que
la Compañía debería realizar para poder reducir el tiempo y costo tanto del proceso de
facturación, como el de cobro. Dentro de la propuesta se determina los objetivos, las áreas
claves, los tiempos en que se estima su implementación, el personal que se verá afectado,
el personal adicional que se necesite, así como el costo del mismo.
Finalmente, el trabajo realizado determinó que la implementación del rediseño de los
procesos de facturación y cobro genera los siguientes beneficios: un ahorro de USD
2.157,02 en el proceso de facturación, USD 136,05 en el proceso de cobro y USD
11.561,60 por la implementación de la facturación electrónica. Frente a un costo total de
USD 14.139,17, lo que genera un déficit del 3% en el primer año para recuperar la
inversión; pero a partir del segundo año la Compañía obtendría beneficios, pues no
necesitaría implementar nuevamente los procesos. Así, mismo se estableció que un año
debería ser el tiempo máximo de implementación de estos procesos.
INTRODUCCIÓN
Los procesos son la parte más importante de una empresa, ya que constituyen la base que
permite lograr los objetivos de la misma, cumpliendo con los requisitos solicitados por el
cliente (Guzmán , 2013)
La gestión basada en procesos tiene como objetivo modificar la filosofía y el trabajo que se
realiza en cada área de la empresa. Para que los procesos actúen de una mejor manera es
necesario que estén a cargo de personas con amplias conocimientos y experiencias en cada
una de sus actividades.
El proceso de facturación tiene como objetivo emitir un documento legal que nos da
derecho a realizar un cobro por los servicios o bienes adquiridos. La factura física es
importante ya que nos respalda en casos de tributación o como enriquecimiento lícito de
una compañía.
El proceso de cobro nos ayuda a tener un mejor control del inventario de honorarios
pendientes que no han sido cancelados por los clientes. Este proceso debe ser determinado
al inicio de la relación laboral ya que se debe definir en qué tiempo y de qué forma se lo va
a realizar.
2Los  problemas  que  se  han  evidenciado  en  los  tres  últimos  años  en  los  procesos  de
facturación y cobro se derivan a las siguientes causas:
1. Se incurre horas innecesarias para la emisión de facturas, perjudicando el tiempo de
planificación de otros trabajos.
2. Existe un número considerable de facturas anuladas por la mala emisión de las
mismas.
3. El proceso de cobro está designado tanto para los administradores como para los
profesionales de la práctica, lo que muchas veces ocasiona que se solicite la
cancelación de facturas ya pagadas o de facturas que se encuentran dentro de la
política de pago.
Para solucionar estos problemas se ha establecido los siguientes objetivos:
1. Realizar un análisis externo e interno de la compañía.
2. Realizar un levantamiento y análisis de procesos.
3. Rediseñar los procedimientos y la documentación de soporte de los procesos de
facturación y cobro.
4. Proponer un plan para la implementación de los procesos rediseñados
Esta investigación abarca a todas las empresas que no cuenten con procesos de facturación
y cobro establecidos, pues se da una guía de cómo deberían funcionar los mismos
utilizando manuales e indicadores que nos ayuden a evaluar, mejorar y colaborar con las
estrategias y objetivos que la Compañía plantee.
1. ANÁLISIS SITUACIONAL
El presente capítulo tiene como objetivo explicar brevemente el entorno externo e interno
de las Compañías dedicadas a la prestación de servicios de asesoría, consultoría y gestión
en  el Distrito Metropolitano de Quito.
El Artículo 6 de la Ley Orgánica del Sistema Nacional de Contratación Pública, define a la
consultoría como: “Prestación de servicios profesionales especializados no normalizados,
que tengan por objeto identificar, auditar, planificar, elaborar o evaluar estudios y
proyectos de desarrollo, en sus niveles de pre factibilidad, factibilidad, diseño u
operación. Comprende, además, la supervisión, fiscalización, auditoría y evaluación de
proyectos ex ante y ex post, el desarrollo de software o programas informáticos así como
los servicios de asesoría y asistencia técnica, consultoría legal que no constituya parte del
régimen especial indicado en el número 4 del artículo 2, elaboración de estudios
económicos, financieros, de organización, administración, auditoría e investigación”
Las empresas consultoras se encuentran actualmente en gran demanda, debido a que las
compañía tanto ecuatorianas como extranjeras se encuentran reguladas generalmente por
los siguientes organismos de control: Superintendencia de Compañías, Superintendencia de
Bancos, Servicio de Rentas Internas, Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, Ministerio
del trabajo, cada una con sus propias leyes, normas y reglamentos permitiendo el correcto
funcionamiento de cada empresa.
41.1 ANÁLISIS EXTERNO
1.1.1 Entorno económico
El siguiente análisis se ha realizado en base al estudio de los principales índices
económicos de Ecuador. A continuación encontraremos la información más
relevante sobre este tema.
-Producto  Interno  Bruto,  PIB.-  mide  la  economía  de  un  país  en  base  al  valor
monetario que se dé a los bienes y servicios que este produzca, ya sea por
exportaciones o importaciones.
A continuación se presenta una tabla de variaciones del Producto Interno Bruto
durante los años 2011 y 2014 de forma trimestral:
Figura 1. Producto Interno Bruto, PIB
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2014
Como se puede observar en la gráfica, el crecimiento del Ecuador no es
constante, tiene crecimientos y decrecimientos dentro de un mismo año. Por
ejemplo en el tercer trimestre del año 2013 la economía iba en crecimiento; pero
5para el último trimestre tuvo un decrecimiento del 0.4%, el mismo que se ha
mantenido a la baja hasta el primer trimestre del año 2014 con 0.3%.
El gráfico siguiente muestra las variaciones del PIB, dependiendo del valor
agregado que genera cada actividad económica:
Figura 2. Valor Agregado Bruto por Actividad Económica
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2014
Las actividades de agricultura, pesca y refinería de petróleo son las que más han
variado en el último trimestre en forma positiva a comparación de las
actividades de suministro de electricidad y agua que presentan variaciones
negativas. Así mismo las actividades de petróleo, mina y construcción son las
que más contribuyen al crecimiento o decrecimiento de la economía ecuatoriana.
Para la empresa a investigar EY, como a las demás compañías dedicadas a la
asesoría este índice es importante ya que sus principales clientes se encuentran
en los sectores mineros, petroleros y de construcción. Con este índice ellos
6pueden saber cómo se encuentra el mercado y que servicios pueden prestar a las
mismas.
-Índice de Confianza del Consumidor.- permite medir las intenciones de gastos
que tienen las personas en base a su situación actual, presente y futura, tanto a
nivel personal, nivel familiar y de gobierno. (Eco. Fonseca, 2012)  .
A continuación se encontrará las variaciones que se ha tenido de este índice
durante los años 2010 hasta el 2014 y las expectativas que se tiene sobre los
mismos:
Figura 3. Índice de Confianza del Consumidor y sus Componentes. Enero 2010-Julio 2014
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2014
La gráfica anterior nos demuestra que los consumidores año tras año poseen una
inestabilidad al momento de realizar sus consumos y esto en relación con la
figura 1, en donde se observó que la economía del Ecuador tampoco es estable y
poco a poco va decreciendo. Sin embargo, a pesar de las variaciones
económicas, se puede apreciar que las expectativas que se mantienen con
relación a este índice son sumamente superiores.
7Este índice a nivel corporativo puede ser utilizado para proyectar cuantos años
podría prestar una Compañía de asesoría servicio a sus clientes, sin tener que
variar sus honorarios, costos o gastos.
1.1.2 Entorno político/legal
Las leyes ecuatorianas, así como su economía no han sido estables a través del
tiempo. Pues es normal escuchar a diario en los medios de comunicación que la
Asamblea Nacional del Ecuador se encuentra discutiendo los cambios a una que
otra ley, norma o creando nuevas leyes. Con este antecedente es importante
mencionar que a inicios del gobierno del Presidente Rafael Correa (15 de enero
del 2007), se creó el Plan del Buen vivir1 cuyo objetivo número 4 es Fortalecer
las capacidades y potencialidades de la ciudadanía. Para poder lograr este
objetivo se busca transformar la matriz productiva2 tratando de incentivar a los
productores ecuatorianos, mejorando sus productos y cumpliendo con la Ley
Orgánica de Regulación y Control del Poder de Mercado en el cual se provee
reglas claras y transparentes para pequeñas, medianas y grandes industrias para
que puedan competir justamente y de forma eficiente. (Secretaria Nacional de
Planificación y Desarrollo, 2012)
El cambio de la matriz productiva es importante para las empresas de asesoría
debido a que afecta directamente a sus clientes pues, estas buscan cumplir con
1 Plan del Buen Vivir.- “Planificar del desarrollo nacional, erradicar  la pobreza, promover el desarrollo
sustentable y la redistribución equitativa de los recursos y las riquezas, para acceder al Buen Vivir”
(Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo, 2014)
2 Matriz Productiva.- “Conjunto de productos, procesos productivos, y relaciones sociales resultante de los
procesos”. (Secretaria Nacional de Planificación y Desarrollo, 2012)
8los requisitos de la matriz para poder seguir operando en el país y para ello
necesitan ayuda de expertos en el tema.
La Ley Orgánica de Régimen Tributario Interno da parámetros a las Compañías
para poder realizar sus actividades de forma adecuada. Está ley está relacionada
al  Servicio  de  Rentas  Internas  que  al  ser  un  organismo  de  control  tiene  la
facultad de requerir información a los contribuyentes a través de notificaciones.
Es justo en estos requerimientos en donde las empresas de asesoría obtienen
trabajo, debido a que ellas se encargan de realizar las contestaciones a dichas
notificaciones y revisar la documentación que el contribuyente entrega a la
Administración Tributaria. Adicionalmente, las empresas de asesoría ayudan a
los contribuyentes con el cumplimiento de sus obligaciones tributarias como por
ejemplo: declaraciones de IVA, presentación de Anexos, declaración de
Impuesto a la Renta, entre otros.
El  Código  de  Trabajo  y  la  Ley  de  Seguridad  Social  se  relacionan  con  el
Ministerio del trabajo y el Instituto de Seguridad Social que brindan seguridad al
empleado tanto laboralmente como en temas de salud. Las empresas de asesoría
ayudan en estos temas a las Compañías brindando principalmente el servicio de
nómina, cuyas actividades principales son: afiliación del empleado al IESS,
legalización del contrato de trabajo, cálculo de nómina, cálculo de finiquito,
entre otras.
Si las leyes mencionadas anteriormente cambiaran, afectarían directamente no
solo a los clientes, sino a las empresas que les brindan servicios, pues tendrían
9que reorganizar sus estatutos y políticas laborales, observando si esto es
beneficioso o perjudicial para continuar con el giro del negocio.
1.1.3 Entorno social/ cultural
La población ecuatoriana se caracteriza por su nivel de pluriculturalidad. Según
el último censo realizado por el INEC en el Ecuador la mayoría de la población
se autoidentifica como mestiza y montubia en comparación del censo del año
2011 que era mestiza y blanca. Adicionalmente, la tasa de crecimiento ha
disminuido a través del tiempo a comparación del aumento de la población,
como se demuestra a continuación:
Figura 4. Autoidentificación  de la Población Censos 2001-2010
Fuente: Ecuador en Cifras, 2010
Figura 5. Población Total y Tasa de Crecimiento Censos 1950- 1962- 1974- 1982- 1990- 2001-
2010
Fuente: Banco Central del Ecuador, 2010
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A  nivel cultural las familias ecuatorianas son tradicionalmente unidas, es por
esto que la mayoría de empresas son familiares. Pero la cultura empresarial
ecuatoriana es totalmente diferente a la de otros países. A nivel internacional las
empresas buscan cumplir todas las leyes del país extranjero para no tener
problemas legales, sin la necesidad de preocuparse económicamente, por eso
contratan a empresas para que les ayuden a cumplir con toda las normativas. En
cambio, las empresas ecuatorianas desde su constitución son creadas al apuro y
sin bases administrativas por lo que no tienen mucho conocimiento de todas las
obligaciones que deberían cumplir y lo que generalmente hacen es llevar un
registro de ingreso y gastos para saber cómo están económicamente.
Para EY las Compañías locales son clientes minoritarios, debido a que sus
honorarios tanto para empresas nacionales e internacionales son los mismos y el
nivel adquisitivo de estas empresas no es muy alto. Por ejemplo, por una
declaración  de  Impuesto  a  la  Renta  se  podría  estar  cobrando USD 1,500  que  a
veces podría ser el valor que una empresa ecuatoriana tendría que pagar por ese
impuesto. Generalmente los servicios que se prestan a estas compañías
nacionales son de auditoria ya que según la RESOLUCIÓN No. 02.Q.ICI.0012
emitida por la Superintendencia de Compañías, en su Artículo 1.- “Están
obligadas a someter sus estados financieros anuales al dictamen de auditoría
externa las compañías nacionales, sucursales de compañías o empresas
organizadas como personas jurídicas que se hubieran establecido en el país y
asociaciones que a continuación se precisan:
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a) Las compañías nacionales de economía mixta y anónimas con participación
de personas jurídicas de derecho público o de derecho privado con finalidad
social o publica, cuyos activos excedan de 100.000,oo dólares de los Estados
Unidos de América
b) Las sucursales de compañías o empresas extranjeras organizadas como
personas jurídicas que se hubieran establecido en el Ecuador y las asociaciones
que éstas formen entre si o con compañías nacionales, siempre que los activos
excedan los 100.000,00 dólares de los Estados Unidos de América; y,
c) Las compañías nacionales anónimas, en comandita por acciones y  de
responsabilidad limitada, cuyos montos de activos excedan el 1000.000.oo de
dólares de los Estados Unidos de América”
En el caso de los servicios tributarios no existe una normativa que obligue a las
empresas ecuatorianas a contratar estos servicios; por lo que es aquí donde
puede surgir la evasión y no pago de impuestos, ya que el ecuatoriano siempre
prefiere pagar menos al Estado.
1.1.4 Entorno tecnológico
Al nivel tecnológico Ecuador ha logrado grandes cambios ya que poco a poco
busca lograr la sincronización de la información tanto del Servicio de Rentas
Internas, el Instituto ecuatoriano de Seguridad Social y el Ministerio del trabajo.
Con esta sincronización se busca que las empresas cumplan con todas las leyes y
detectar de manera más ágil y segura a aquellas Compañías que tienen
actividades inadecuadas.
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El tema que más ha llamado la atención a las empresas es la nueva forma de
generación, emisión y firma electrónica de comprobantes de venta, retención y
documentos complementarios (Resolución NAC-DGERCG12-00105, 2012).
Una manera de agilitar la adquisición de productos y servicios, disminuyendo el
uso de papel y la perdida de información. Además, ayudará a cruzar la
información de los compradores y vendedores de una manera más rápida y
disminuyendo el tiempo de trabajo de los funcionarios al momento de realizar
revisiones de la información enviada por cada contribuyente.
El sistema que EY utiliza para la emisión de sus comprobantes es Oracle. Un
software a nivel mundial que ayuda a manejar la información de una manera más
segura a más de 400.000 clientes (Oracle, 2014) con lo que esta compañía podría
contar al momento de realizar el cambio de emisión de comprobantes de manera
física a virtual.
1.1.5 Competencia
Las grandes y exitosas firmas de consultoría y auditoría son conocidas
mundialmente como “Big Four” por brindar servicios de calidad a prestigiosas
empresas con una gran carrera en la sociedad. Este grupo de empresas se
encuentra conformado en Ecuador por las siguientes compañías:
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Tohmatsu EY Global KPMG
3
Ventas $ 9.747.084 $ 14.681.898 $ 4.753.919 $ 5.364.165
Utilidades $    350.740 $   2.781.438 $    291.242 $    934.534
Impuestos $     82.054 $      539.191 $    120.131 $ 223.285
Fuente: Revista Ekos, 2013
Como podemos ver a nivel financiero la Compañía Deloitte es la que más ventas
a generado en el año 2013 a comparación de EY Global que reporta el más bajo
volumen de venta de estas cuatro empresas. Se puede decir que Deloitte posee
este  volumen  de  ventas  debido  a  que  sus  clientes  son  desde  PYMES  hasta
grandes empresas internacionales, es decir, acapara el mercado sin distinguir su
poder adquisitivo.
Adicionalmente a estas empresas a nivel nacional, podemos encontrar otras con
servicios similares, algunas de ellas PYMES como se muestra en la siguiente
tabla:
3 KPMG.- Klyndveld Main Goerdeler & Peat Marwick International
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Tabla 2. Empresas Activas registradas en la Superintendencia de Compañías al















0,87 0,60 8,93 0,10
ATIC Auditores y
Asesores Cia. Ltda
1,73 0,58 4,92 0,09
BDO Ecuador Cia. Ltda. 1,80 0,60 3,95 0,11
Consulfinco Cia. Ltda 0,84 0,28 0 (0,96)
Consultores Morán
Cedillo Cia. Ltda,
1,13 0,54 7,82 (0,11)
Moore Stephens &
Asociados Cia. Ltda
0,70 1,30 4,98 (0,07)
Romero & Asociados 1,40 0,80 2,92 0,04
SAYCO Cia. Ltda 0 0 8,68 0,32
RusellBedford Ecuador
S.A.
1,84 0,82 7,73 0,06
Fuente: Superintendencia de Compañías, 2012
Para la elaboración de la tabla 2 se ha tomado en cuenta 10 empresas encargadas
a los servicios de asesoría y consultoría; pero al realizar la investigación se pude
evidenciar más de 20. A continuación se encontrará un pequeño análisis de las
10 empresas tomando en cuenta cuatro índices financieros. Según como lo
indica el índice de liquidez corriente, la mayoría de las empresas pueden adquirir
deudas a corto plazo y pagarlas puntualmente sin ningún inconveniente.
4 Liquidez Corriente.- “La liquidez corriente muestra la capacidad de las empresas para hacer frente a sus
vencimientos de corto plazo, estando influenciada por la composición del activo circulante y las deudas a
corto plazo, por lo que su análisis periódico permite prevenir situaciones de iliquidez y posteriores problemas
de insolvencia en las empresas” (Superintendencia de Compañías, 2013).
5 Endeudamiento del Activo.- “Este índice permite determinar el nivel de autonomía financiera. Cuando el
índice es elevado indica que la empresa depende mucho de sus acreedores y que dispone de una limitada
capacidad de endeudamiento, o lo que es lo mismo, se está descapitalizando y funciona con una estructura
financiera más arriesgada. Por el contrario, un índice bajo representa un elevado grado de independencia de
la empresa frente a sus acreedores” (Superintendencia de Compañías, 2013)
6 Rotación de Cartera.- “Muestra el número de veces que las cuentas por cobrar giran, en promedio, en un
periodo determinado de tiempo, generalmente un año” (Superintendencia de Compañías, 2013)
7 Rentabilidad neta de ventas.- “Esta razón muestra la capacidad del activo para producir utilidades,
independientemente de la forma como haya sido financiado, ya sea con deuda o patrimonio”.
(Superintendencia de Compañías, 2013)
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Con el índice de endeudamiento del activo podemos observar que 9 de las 10
empresas se consideran autónomas ya que no dependen de acreedores para poder
realizar sus actividades normalmente.
El índice de rotación de cartera debe considerar únicamente las cuentas por
cobrar a corto plazo, relacionadas con las ventas. En la tabla anterior  podemos
observar que la mayoría de las empresas tienen una alta rotación de cartera. Esto
se puede deber a los múltiples trabajos que cada una de las empresas ofrece al
mercado.
En cuento a la Rentabilidad Neta de ventas podemos observar que 6 de las 10
Compañías tienen un índice positivo, lo que indica que a pesar de las utilidades




La familia EY Global  nace de la unión de dos grandes empresarios en el siglo
XIX, Arthur Young & Alwin Ernst.
Arthur Young y Alwin C. Ernst eran personas innovadoras, que apreciaban
mucho la calidad que se tenía que dar en el trabajo. Ernst sabía que la
información contable que generaba una Compañía podía ser utilizada para la
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toma  de  decisiones  en  los  negocios  de  sus  clientes.   Mientras  tanto  Arthur
Young logró posicionarse como un reconocido asesor de negocios y contador.
Alwin C. Ernst y Arthur Young jamás se conocieron; pero en el año de 1989, sus
empresas lograron fusionarse, para crear EY una organización de vanguardia,
caracterizada por su rápida globalización, la alta tecnología que utiliza.
Logrando emplear a más de 175,000 personas al redor del mundo con ideales y
pasión por realizar un trabajo de calidad. (EY Global, 2013) .
En la actualidad EY lleva en Ecuador 11 años,  contando con 150 empleados en
su oficina matriz en Quito y con 60 en su sucursal ubicada en Guayaquil. Los
principales clientes se encuentran en Quito; pero se realizan trabajos para otras
ciudades como Guayaquil, Ambato, Cuenca e Ibarra.
Para nuestra investigación, sobre el sistema de facturación se puede mencionar
que la tecnología ha ayudado de gran manera a llevar un mejor control sobre la
forma de manejar su cartera. Para esto se ha utilizado a través de los años una
herramienta en forma de inventario on-line, en donde se puede observar las
horas cargadas a un cliente por cada trabajo que se realiza, y por lo tanto saber
cuántos dólares equivalen esas horas.
1.2.2 Misión, Visión, Valores y Objetivos.
La misión de una Compañía trata de explicar en cortas palabras la razón de ser
de la misma en cortas palabras, para que los clientes la puedan recordar
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fácilmente. La misión de EY es “Brindamos servicios de excelencia desde hace
más de 10 años. Contamos con un cuerpo de profesionales compuestos por
instructores, consultores, diseñadores educativos, comprometidos con la
calidad”. (EY Global Limited, 2014)
Es importante mencionar que la misión de una empresa debe incluir a sus
clientes internos y externos (clientes y empleados), así como la actividad que
brinda. La misión de EY es incompleta pues no menciona con claridad los
servicios que presta ni a los clientes a los que está dirigido su mercado.
La Visión es :”Una exposición clara que indica hacia dónde se dirige la empresa
a largo plazo y en qué se deberá convertir, tomando en cuenta el impacto de las
nuevas tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes,
de la aparición de nuevas condiciones del mercado, etc.” (Thompson , 2006)
La visión de EY es la siguiente: “Contribuir con el desarrollo de nuestros
clientes a través de servicios de capacitación y desarrollo personal y
organizacional, que se orientan a mejorar la performance de la organización y a
incrementar la satisfacción laboral. (EY Global Limited, 2014)
Como se pude ver la visión de EY es incompleta pues no menciona cómo va a
lograr su visión, ni el avance de la tecnología; por lo que sería aconsejable que la
Compañía la analice nuevamente, así como su misión.
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Los valores definen a la una empresa. Ellos conforman las creencias
fundamentales de la organización a nivel mundial, guían sus acciones y sus
comportamientos. Ellos influyen en la manera en la que trabajan con los demás,
brindando servicios a sus clientes, y comprometiéndolos con las comunidades.
(EY Global Limited, 2014)
Los Valores que EY a determinado para su Compañía son los siguientes:
· Gente que demuestra integridad, respeto y trabajo en equipo.
· Gente con energía, entusiasta, y con el valor para liderar.
· Gente que construye relaciones basadas en hacer lo correcto.
Estos valores indican que la Compañía tiene muy claro qué tipo de personas
deben trabajar en ella, debido a que el trabajo en equipo y el entusiasmo no son
muy comunes de encontrar en las personas. Por lo tanto se puede decir que sus
valores están bien constituidos.
Los Objetivos de una empresa son estados o resultados que una empresa
pretende alcanzar en un determinado tiempo, utilizando todos los recursos que
dispone o que sabe que puede obtener. Estos objetivos deben ser alcanzables,
medibles, claros y realistas (Arturo Elias, 2014)
A continuación se detalla los objetivos de la empresa a investigar EY:
-Expandir el concepto de aprendizaje de lo individual a lo organizacional, del
pensamiento a la acción.
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-Generar cambios en la performance de la gente ya sea porque aprenda nuevos
conocimientos o porque adopte actitudes diferentes frente a la situación actual en
su organización e industria. (EY Global Limited, 2014)
Los objetivos de esta empresa no son muy claros pues no nos indican de qué
manera se va a medir el objetivo, ni en qué tiempo se lo pretende alcanzar, sería
bueno que se pueda replantar nuevamente los mismos, tomando en cuenta las
características principales que debe tener un objetivo.
Además, es importante mencionar que los objetivos son globales y no locales,
pues la Compañía considera que debe trabajar por seguir siendo reconocida
internacionalmente.
1.2.3 Estructura organizacional
Existen algunas formas para organizar a una empresa, adaptándose unas con
otras de mejor manera y según las características de la organización. Alguna de
ellas son las siguientes:
-Por función (producción, administración y ventas)
-Funcional.- se divide por responsabilidades y funciones homogéneas. Esta
organización es eficaz cuando su objetivo es la calidad del producto.
 -Por producto.- los diferentes productos que ofrece la empra divide la
organización.
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-Por área geográfica.-  la agrupación se agrupa de acuerdo a su ubicación,
independientemente las tareas que realice el personal.
-Por turno.- se utiliza más en las fábricas tomando en cuenta principalmente las
actividades operativas.
-Por cliente.-  se identifica entre grandes y pequeños clientes. Sin tener mucha
importancia los cargos de los empleados.
Adicionalmente, la estructura de la organización puede ser horizontal (se puede
realizar una o “n” tareas) o vertical (ejecutar la tarea, tomar decisiones o ejercer
control), siendo la forma horizontal una mejor manera y menos burocrática de
comunicación dentro de la organización.  (Segade, 2007)
El grupo EY se encuentra conformado por dos grandes Compañías. La primera
por Ernst & Young Ecuador E&Y Cía. Ltda. integrada por los profesionales de
auditoría y por EY Addvalue Asesores Cía Ltda. integrada por las demás áreas
que se detallan en el organigrama siguiente:
Figura 6. Organigrama EY Ecuador
Fuente: EY Ecuador
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Según la figura anterior podemos observar que está compañía se maneja de
forma funcional, es decir agrupa sus departamentos por actividades homogéneas
y de forma burocrática, entendiendo que hay superiores para cada cargo.
Los cargos que EY maneja de acuerdo a la figura anterior son (de mayor a
menor): Socios Administrativos a nivel país, Socio de área, Gerente, Subgerente,
Supervisor, Asistente experimentado, Asistente.
1.2.4 Servicios que ofrece
EY ofrece los siguientes servicios a sus clientes:
Asesoramiento para servicios financieros.- en la mejora del desempeño, riesgos
(crediticio, regulatorio o de cumplimiento) y tecnología de la información a las
organizaciones de servicios financieros.
Auditoría.-  asesoramiento, consultoría y gestión para el cumplimiento y
presentación de la Información Contable, Asesoría en Contabilidad Financiera,
auditoría en los Estados Financieros  e investigación en fraudes.
Asesoramiento  Nacional  e  Internacional  de  Impuestos.-  en  el  cumplimiento  de
los cambios de regularización laboral y administración del talento humano,
asesoramiento para la mejora de cadena de suministros y los procesos, así como
del cumplimiento y presentación de los informes tributarios y financieros.
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Asesoramiento Legal.- en constitución de empresas, reclamos administrativos,
estatutos, cumplimientos tributarios, laborales, importaciones, políticas
impositivas, reformas en las leyes, entre otros.
Asesoramiento en Precios de Transferencia.- en el ciclo de vida de una
transacción, desde el due dilligence (análisis de la compañía en todos los
aspectos) inicial hasta la integración post. Transacción. (EY Global Limited,
2014)
Uno o varios servicios de los mencionados anteriormente pueden ser prestados a
una sola Compañía y por un tiempo determinado que puede ir desde una semana
hasta años, si se trata de asesoramiento permanente. A continuación se detalla el
número de trabajos que cada área realiza en un año fiscal:
Tabla 3. Trabajos al año por cada área.
Área Asesoramiento
Financiero





120 360 300 250
Fuente: EY Ecuador
1.3 FODA
El FODA llamado así por sus siglas Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, es conocida como una herramienta que permite analizar de una manera
más didáctica el entorno externo (Oportunidades, Amenazas) e interno (Fortalezas,
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Oportunidades) de una organización en un determinado tiempo. En otras palabras
podríamos decir que es una radiografía de la empresa.
Figura 7. FODA EY
Como se puede observar la empresa posee más fortalezas que debilidades, las mismas
que la  hacen ver como una Compañía estable que puede seguir creciendo. Sin
embargo, una de sus grandes debilidades es su infraestructura ya que cada año va
creciendo y su espacio físico no es suficiente para poder prestar sus servicios con
comodidad. A demás podemos ver que esta empresa puede estar amenazada por otras
compañías que ofrezcan mejores beneficios a sus empleados ya que estos podrían irse
no solo con la competencia sino, con sus propios clientes.
FORTALEZAS (+)
1.- Programas informáticos eficientes
2.- Buena ubicación geográfica
3.- Contar con clientes potenciales
4.- Contar con personal altamente profesional
5.- Tener flexibilidad con los empleados para que
puedan cumplir sus metas profesionales.
6.- Buen ambiente de trabajo
7.- Trabajo en equipo
8.- Conocimiento del mercado
DEBILIDADES (-)
1.- Alta rotación de personal
2.- Poco infraestructura
3.- Bajos sueldos para los empleados
4.- Desconocimiento por parte de los empleados del
diseño de procesos de la empresa.
5- Precio alto por honorarios.
OPORTUNIDADES (+)
1.- Ser conocidos a nivel internacional
2- Seguir creciendo a nivel nacional
3.- Mercado amplio a nivel nacional e internacional
5.- Amplio número de personal que puede aplicar en la
empresa
AMENAZAS (-)
1.- Crecimiento de la competencia
2.- Cambio en las políticas gubernamentales
3.- Fuerte control por parte de las instituciones
regulatorias.
4.- Mejores ofertas laborales para los empleados
2.  DIAGNÓSTICO DE LOS PROCESOS
En este segundo capítulo se analizará la situación actual de los procesos de facturación y
cobro que tiene la Compañía con la finalidad de proponer una mejorar para los mismos,
que permitan hacerlos más eficientes y eficaces.
Es importante mencionar que los procesos son guías que ayudan tanto empresarialmente
como personalmente, ya que indican un camino que se puede seguir para poder obtener
algo, enlistando primeramente los elementos que se necesitan para llegar a ello. Los
recursos principales para iniciar un proceso son: dinero, tiempo, espacio y sobre todo
organización ya que de esta manera se podrá obtener un producto o servicio final en el
tiempo estimado.
  La mayoría de las empresas industriales utilizan procesos para poder elaborar sus
productos y dependiendo de las herramientas que ellos utilicen para generar su producto
miden su capacidad productiva. Por ejemplo, algunas empresas pueden medir su
producción por el volumen de productos que fabriquen en un determinado tiempo o por
el tiempo que se demoren en elaborar un determinado producto.
Existen especialistas en materia de producción que asesoran a empresas para mejorar
sus  procesos,  realizando un  análisis  previo  de  los  mismos  y  mejorándolos  a  través  de
propuestas que ayudarán a la empresa ahorrar tiempo, dinero y obtener un producto de
mejor calidad; pero los procesos no son solo necesarios en las industrias, para las
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empresas de servicios los procesos también son importantes pues de esta manera
brindan un mejor servicio a sus clientes.
2.1 Metodología
Para realizar el diagnóstico de procesos a continuación se detalla la metodología y los
pasos que se realizarán:
2.1.1 Identificación del Mapa de procesos:
Para definir que es el mapa de procesos primero se describe algunas palabras
claves a utilizar, como por ejemplo:
Proceso.- “Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor
(todo aquello que se aprecia o se estima) intrínseco para su usuario o cliente”
(Pérez Fernández de Velasco, 2012)
Mapa de procesos.- La mayoría de las organizaciones han funcionado en forma
departamental por mucho tiempo, asignando responsables por cada departamento
para no interrumpir la jerarquía. Sin embargo, para que el cliente quede satisfecho
sobre el producto final, es necesario que cada departamento se relacione ya que de
forma individual no logrará obtener dicha satisfacción.
“Visualizar la industria como un proceso para satisfacer clientes, no como un
proceso para la producción” THEODORE LEVITT
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Sistema.- conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactúan. (ISO
9000, 2005)
Sistema de Gestión.- sistema para establecer la política y los objetivos y para lograr
dichos objetivos. (ISO 9000, 2005)
Adicionalmente, es importante determinar otros puntos importantes dentro de un
proceso, como límites, elementos y factores de un proceso.
Según los autores Riverola J y Muñoz B (1997) los términos mencionados
anteriormente se definen de la siguiente manera:
· Los límites permiten verificar la funcionalidad del proceso, así como a
determinar sus responsabilidades. El límite de un proceso no es constante ya
que varían dependiendo del tamaño de la empresa; por lo que es importante
mantener un criterio determinado para ellos.
· Los elementos ayudan a identificar su forma de interacción y hacer posible su
gestión. Los elementos de un proceso son:
a) Input o entrada principal.- es un documento, base de datos o producto
que proviene algunas veces de un proceso anterior.
b) Secuencia de actividades.- determinación de los recursos y medios que
necesita ejecutar el proceso para entregarlos al siguiente proceso.
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c) Output o salida.- es el producto final que debe ser entregado con la
calidad exigida por el cliente
d) Sistema de control.- son indicadores que permiten medir la funcionalidad
del  proceso,  así  como  también  el  nivel  de  satisfacción  obtenido  por  el
usuario.
· Los factores de un proceso son:
a) Personas.- son los responsables del proceso con conocimientos y
habilidades.
b) Materiales.- datos, información necesaria que alimentará al proceso.
c) Recursos Físicos.- maquinaria, instalaciones, espacio físico, software y
hardware que posee la empresa para poder ejecutar los procesos.
d) Método.- la forma o el medio que se utilizará para ejecutar, controlar y
evaluar los procesos.
Una vez comprendido lo que es un proceso, a continuación se define los tipos de
procesos que existen y  un enfoque más profundo sobre el mapa de procesos.
Tipos de procesos: el mapa de procesos se divide en las siguientes categorías:
a) Procesos Operativos o Claves.- son aquellos que se encargan de combinar
recursos para obtener el producto final que genera la empresa con cierto valor
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agregado8. También son los procesos encargados de cumplir las metas y
objetivos de la empresa ya que de ellos depende el nivel de venta que se
obtenga.
b) Procesos  de Apoyo.- estos procesos son los encargados de otorgar recursos y
personal necesario para la ejecución de los demás procesos, de acuerdo a los
requisitos y estándares de los clientes internos.
c) Procesos de Gestión o Estratégicos.- Son los procesos encargados de
asegurar el perfecto funcionamiento de la Compañía, así como de definir los
objetivos de la misma. Estos procesos se alimentan de datos  recolectados de
los demás procesos transformándolos en información en la toma de decisiones.
2.1.2 Identificación de los procesos a investigar
Los subprocesos que se analizarán en la presente investigación son  los de
Facturación y Cobro, los mismos que se encuentran dentro del proceso de Gestión








8 Valor Agregado.- “Característica o servicio extra que se le da a un producto o servicio con el fin de darle
mayor valor en la precepción del consumidor” (Arturo , 2013)
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8. Control Interno
Los procesos de facturación y cobro fueron seleccionados debido a que
presentaban los siguientes problemas:
1. La asignación de tareas y actividades en la prestación de servicios
directamente relacionados con el giro del negocio de la empresa, incluyen
horas incurridas en el trabajo de: asistente, senior, gerente y socio, éste último
que se encarga de la revisión y control del trabajo final.
 Por políticas de la firma, los procesos de facturación son extensos, se deben
cumplir varios pasos y darle un constante seguimiento. Todas estas actividades
deben cumplir al menos los 3 primeros rangos de revisión (asistente-senior-
gerente), por lo que el problema surge cuando la facturación involucra incurrir
en demasiadas horas que no fueron consideradas en la prestación de servicios,
lo cual es perjudicial para el tiempo que se planifica en otros trabajos.
2. El tiempo que toma la apertura de un engagement es extenso pero sobretodo es
un proceso administrativo que los empleados de la práctica en la firma no
deberían realizarlo, a pesar de ser importante el control, la medición del
rendimiento y la eficiencia en cada trabajo. Son varias horas no planificadas
que se debe dedicar a un cliente únicamente para emitir la factura por dichos
servicios.
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3. El precio de los honorarios se determina por horas trabajadas por cada uno de
los profesionales del área. Una política de la firma es considerar al menos 1
hora laboral para el socio a cargo del trabajo (control y revisión). Estas horas
trabajadas se reportan en un herramienta tecnológica de la firma denominada
Global Time & Expense (GT&E) en la cual se considera el número de
engagement (código de identificación). El problema con la herramienta se
presenta cuando se cargan más horas que las acordadas con el cliente, lo cual
hace que se tenga un valor a cobrar mayor al honorario firmado con el cliente.
Al suceder esto los profesionales realizan ajustes de horas en la herramienta lo
cual hace que se pierda más tiempo de trabajo.
4. Cada profesional debe mandar un template (modelo de facturación) en el cuál
se detalla: información del cliente, concepto, valor, fecha que debe ser emitida
la factura. Hay ocasiones en que el departamento de contabilidad  se da cuenta
que emitió mal la factura una vez que esta llega o ya fue cancelada por el
cliente por lo que se debe solicitar al cliente que se devuelva la factura,
devolver el dinero y emitir nuevamente la factura.
5. No existe un departamento de cobranzas el cual lleve un inventario de los
valores que deberían ser cancelados en cierta fecha. Para esto cada área debe
revisar y hacer seguimiento para verificar si las facturas que ellos mismo
solicitaron ya han sido canceladas.
Con el estado actual de la empresa se pretende realizar una evaluación y
plantear una mejora a los procedimientos de facturación y cobro ya
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implementados, para poder llegar a tener un mejor manejo en la cartera de
clientes.
2.1.3 Levantamiento de procesos
Para poder realizar un buen diagnóstico a los procesos de una empresa es necesario
realizar un análisis profundo de cada uno de ellos, de esta manera se podrá
visualizar de manera global como se complementan dentro del desarrollo cotidiano
de la compañía.
Para realizar el análisis de los procesos es necesario realizar un levantamiento de
los mismos y para ello, existen varias herramientas como por ejemplo:
- La entrevista.- es un acto de comunicación, en el que interactúa el entrevistador y
el  entrevistado,  cuyo  objetivo  es  obtener  información  o  la  opinión  de  algo  o
alguien.  El  tiempo de  duración  de  una  entrevista,  así  como el  tipo  de  preguntas
que se realizan depende del tema que se vaya a tratar. Por ejemplo pueden ser
preguntas cerradas, cuyas respuestas son cortas y concretas. (Romeo &
Domenech)
- Recorrido institucional.- actividad en la cual las personas conocen en un tiempo
determinado las áreas que conforman la empresa y las actividades que realiza
cada una de ellas.
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- Diagramas de flujo.-“Representación visual condensada de la secuencia de
etapas de un proceso. ” (Riverola & Muñoz, 1997) .
La representación se realiza mediante una serie de símbolos que descomponen
actividad por actividad,  que ayudará posteriormente a identificar qué actividades
son claves y cuales se pueden mejorar.
Los símbolos que utilizan los diagramas de flujo son los siguientes:
Tabla 4. Simbología utilizada en un diagrama de flujo
SIMBOLOGÍA DESCRIPCIÓN
Indica el inicio del proceso a diagramar.
Indica el final del proceso diagramado
Símbolo de actividad. En la primera
casilla se redacta la actividad u
operación y en la parte de abajo se
escribe el responsable de realizar dicha
actividad
Indica documento impreso como
requisito o resultado de una actividad.
Símbolo que representa una base de
datos electrónica.
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Representa una entidad o persona
externa al proceso.
Representa la toma de decisiones que se
debe realizar a un proceso, cuya
respuesta solo tiene dos caminos.
Utilizado para representar un proceso
del  cual  tiene  que  salir  o  entrar  un
producto del proceso a graficar.
Símbolo que conecta una etapa del
proceso con otro.
Conectores para unir las diferentes
etapas del proceso.
Indica la referencia a otra página, del
mismo proceso.
Fuente: (Rojas Acevedo & Vaca Bastidas , Repositorio Digital, 2012)
Para la presente investigación se utilizará un diagrama de flujo por cada proceso
para poderlo analizarlo de mejor manera.
2.1.4 Levantamiento de tiempos
Para la prestación de un servicio las empresas utilizan los siguientes elementos
para medir el tiempo que realizan sus actividades:
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- Duración.- tiempo que dura algo, un objetivo, una actividad, o el tiempo que
transcurre entre el inicio y final de algo. (Real Academia Española , 2014)
- Frecuencia.- medida que indica el número de repeticiones de un elemento, o un
suceso periódico en cierta unidad de tiempo como por ejemplo: minutos, horas,
entre otros. (Real Academia Española , 2014)
- Volumen.- cantidad total de unidades de bienes o servicios elaborados. (Tracy,
2014)
- Carga horas por mes.- trabajo que se realiza en un determinado tiempo a lo
largo de un mes. (Real Academia Española , 2014)
- FTE  (Full  Time  Employment).-   conocido  en  español  como  equivalente  de
tiempo completo, es una herramienta que permite calcular el número de
empleados a tiempo completo que necesita una empresa en una determinada
área. (Instituto Mexicano de Telemarketing, 2009)
La Compañía no tiene definido un manual de sus procesos, por lo que los
flujogramas de los mismos fue realizado bajo está investigación. Sin embargo, la
manera en la que se realizan las actividades nos da la posibilidad de poder medir el
tiempo que se demora en realizar cada una de estas. Es importante mencionar que
en los procesos de facturación y de cobro existen tiempos muertos, especialmente
por la demora de las autorizaciones que debe realizar el Gerente Financiero para
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autorizar la factura y en el tiempo que se demora el seguimiento de pago de las
facturas en el proceso de cobro.
Para la determinación de tiempos se estableció las siguientes tablas:
Tabla 5. Días no laborables en un año.
No laborable Días









9 (Ministerio de Turismo, 2014)
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2.1.5 Levantamiento de costos
Los costos son valores que asume el empleador por la contratación de personal.
Los  costos  que  generalmente  se  emplean  según  lo  determinado  en  el  Código  de
Trabajo y en la Ley de Seguridad Social son los siguientes:
- Sueldo.- remuneración que recibe un empleado por la prestación de sus
servicios
- Fondos de Reserva.- Beneficio social que adquiere el empleado a partir del
primer día del segundo año de trabajo. Se calcula del total de ingresos
gravados10 dividido para 8.33%.
10 Ingresos gravados.- ingreso regular y susceptible de apreciación pecuniaria percibido por el empleador  (Ley
de Seguridad Social, 2014)
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- Decimotercer sueldo.- Bono adicional que recibe el empleado en el mes de
diciembre. Su cálculo es equivalente a la doceava parte de los ingresos
gravados por el empleado durante el mes de diciembre del año pasado hasta el
mes de noviembre del presente año.
- Decimocuarto sueldo.- Bono adicional equivalente a un sueldo básico unificado
que recibe el empleado hasta el 15 de marzo en las regiones costa e insular y
hasta el 15 de agosto en las regiones sierra y oriente.
- Vacaciones.- remuneración adicional equivalente a la veinticuatroava parte del
total de ingresos percibidos por el empleado. Este valor es cancelado cuando
los empleados toman sus respectivas vacaciones.
- Aporte patronal.- parte del salario que el empleador cancela al Instituto
Ecuatoriano de Seguridad Social. En la actualidad es el 12.15% de los ingresos
gravados.
Adicionalmente, según el Ingeniero Jorge Luis Palacios Riofrio (2012) para
establecer el costo hora de los empleados se necesita de las siguientes fórmulas:
- Valor mensual: Costo anual / 12 meses
- Jornada real: [(costo mensual / 30 dias)*(365 días del año/(365 días del año-
días no laborables en el año)]
- Costo hora: jornada real / 8 horas de jornada diaria
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Para realizar el levantamiento de costos se procedió a consultar el Honorio que
recibe cada uno de los implicados en los procesos, tanto de facturación como de
cobro.
La siguiente tabla se detalla el costo hora del personal de la Compañía. Es
importante mencionar que al ser esto una información confidencial los valores son
estimados y no reales, con el fin de proteger la privacidad de la Compañía:
Tabla 8. Cálculo de costo hora del personal.
Supervisor Senior Staff
 Sueldo  $ 15.600,00   $            10.800,00   $   5.400,00
 Fondo de Reserva  $   1.299,48   $                 899,64   $      449,82
 13ro  $ 15.600,00   $            10.800,00   $   5.400,00
 14to  $      340,00   $                 340,00   $      340,00
 Vacaciones  $      650,00   $                 450,00   $      225,00
 Utilidades  $      250,00   $                 250,00   $      250,00
 Bonos  $   1.000,00   $                         -  $              -
 Aporte Patronal  $   1.895,40   $              1.312,20   $      656,10
 Valor mensual  $   3.052,91   $              2.070,99   $   1.060,08
 Jornada Real  $      156,72   $                 106,32   $        54,42
 Costo Hora  $        19,59   $                   13,29   $          6,80
2.1.6 Análisis del valor agregado
El análisis del valor agregado permite determinar en forma detallada en qué grado
las actividades de un proceso ayudan al giro del negocio. El valor agregado puede
clasificarse de la siguiente manera:
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1. Actividades de valor agregado para el negocio (VAN).- actividades necesarias
realizadas para el negocio pero que no son necesarias para el cliente. Estas
actividades necesitan especificaciones técnicas o alguna normativa.
2. Actividades de valor agregado para el cliente (VAC).- actividades requeridas
por el cliente y necesarias para la generación del producto. Estas actividades
son generalmente las que solicita el cliente para poder incrementar su
satisfacción.
3. Actividades que no generan valor agregado (NAC). Actividades no requeridas
por  el  cliente  ni  por  el  proceso,  que  se  crean  por  un  mal  funcionamiento  del
proceso y que pueden ser eliminadas del mismo.
Este análisis se lo realiza con la finalidad de eliminar aquellas actividades que no
generan valor agregado reduciendo la cantidad de desperdicio y maximizar las que
si  ayudan  al  giro  del  negocio,  haciendo más  consistente  al  producto  final   (Rojas
Acevedo & Vaca Bastidas, repositorio , 2012).
Para analizar si una actividad genera o no valor agregado en esta investigación se
utilizó el siguiente diagrama aprendido en clases:
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Figura 8. Criterio para el análisis de Valor Agregado
Fuente: Harrington James, 2005
Adicionalmente, es importante mencionar que para el análisis se utilizó la siguiente
simbología:
Tabla 9. Símbolos utilizados para diagramas.
Símbolo Descripción Concepto
O Operación
Cualquier paso que agrega valor y lo hace
avanzar
 Inspeción
Inspecciones de calidad, revisions y
autorizaciones
ð Transporte
Acciones que desplazan información,
objetos o personas
D Espera




Retraso programado de la espera de




2.2 Levantamiento de los procesos
2.2.1 Mapa de Procesos
Para la construcción del mapa de procesos de la Compañía a investigar “EY”, se
procedió a recolectar información sobre las entradas, actividades y salidas de los
procesos de manera global con el departamento Administrativo. Dando como
resultado el siguiente mapa de procesos:
Figura 9. Mapa de procesos EY Ecuador
Es importante mencionar que este mapa se lo codifico de manera que pueda ser
más fácil la identificación de los mismos en el inventario de procesos.
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2.2.2 Proceso de Facturación
a) Levantamiento del Proceso.- para poder facturar por cada servicio prestado a los
clientes, la empresa realiza una apertura de engagement que consiste en crear un
código de identificación para cada trabajo, sea para diferentes clientes o para
varios trabajos a favor de un mismo cliente, considerando ciertos factores como
se detalla a continuación:
- Para compañías locales y extranjeras se realiza una investigación por medio de
herramientas tecnológicas como: GTAC, GFIS, Global Independence, SRI,
Superintendencia de Compañías. Estas herramientas nos permiten saber si la
casa matriz de nuestros clientes nos autoriza a realizar el trabajo o si hay
alguna restricción por parte de la política de Independencia o leyes
ecuatorianas. Luego se procede a firmar una carta compromiso misma que
contiene los términos contractuales bajo los cuales se acuerda con el cliente
honorarios,  tiempo de ejecución,  alcance específico del servicio, entre otras
estipulaciones contractuales.
- Para las firmas relacionadas siempre se necesita de un Sub-prime memo (SPM)
también denominado “subcontract” en el cual se especifica los honorarios, el
tiempo y el alcance del servicio pero éste es un acuerdo firmado entre la firma
local y una firma extranjera relacionada.
 Una vez que se apertura el engagement, los profesionales pueden empezar a
prestar los servicios y posteriormente ya sea mensual, semestral o al final del
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servicio (generalmente para facturas internacionales), se llena un formulario de
solicitud de facturación (Anexo1). El mismo que es enviado al departamento de
contabilidad vía mail con copia al Gerente Financiero  para que autorice la
emisión de la factura.
El departamento de contabilidad recibe la solicitud y la aprobación de
facturación, verifica el cargable de horas realizadas al cliente a través de la
herramienta GFIS que es la que registra los ingresos y gastos a nivel mundial. El
staff de contabilidad comprueba si la solicitud fue enviada hasta el 15 de cada
mes, caso contrario verifica si la misma puede ser aceptada por el cliente o
debería emitirse el próximo mes. Una vez comprobado el cargable y la
aceptación de la factura el staff de contabilidad emite una factura original y
cuatro  copias,   las  mismas  que  se  distribuyen  así:  original-  cliente,  copia  1-
Carpeta del cliente, copia 2- Contabilidad, copia 3- Carpeta General y copia 4-
Servicio de Rentas Internas. La factura original puede ser entregada al cliente
vía mail (cuando es cliente del exterior) y físicamente (envió de la factura a
través del mensajero).
Si el cliente no se siente conforme con la factura se procede a verificar, revisar y
solicitar la reemisión de una nueva factura o en su defecto una nota de crédito.
Si el cliente se encuentra satisfecho firma y sella la factura original y sus copias.
Adicionalmente, los gerentes semanalmente monitorean el pago y que se haya
cumplido con todo el proceso.




Figura 10. Diagrama de Flujo del Proceso de Facturación actual
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A continuación se detalla un estimado de las facturas emitidas mensualmente:
Tabla 10. Facturación mensual





Fuente: EY Ecuador, 2014
Adicionalmente, en la investigación se pudo obtener las estadísticas de errores
en la emisión de facturas, que dieron como resultado lo siguiente:
- Facturas anuladas mensualmente: de 10 a 15 unidades aproximadante debido a
un error de impresión.
- Facturas devueltas mensualmente: de 5 a 10 unidades aproximadamente
debido a mala emisión de la factura y otras 5 por no estar de acuerdo con el
valor facturado.
Como se puede ver el volumen de facturación de la empresa es alto por lo que
su proceso debe ser bien establecido para evitar un elevado número de facturas
anuladas, cuentas incobrables, o por extraviarse una factura.
b) Levantamiento de tiempos.-
En el Anexo 2 se enlista las actividades del proceso de facturación con la
respectiva duración, frecuencia y volumen correspondiente de cada actividad.
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Como se puede ver, el proceso de facturación emite mensualmente un promedio
de 260 facturas al mes, siendo un 15% facturas emitidas al exterior.
c) Análisis de Valor Agregado
A continuación se encontrará un resumen del análisis de valor agregado
realizado al  proceso de facturación:
Figura 11. Análisis de Valor Agregado del proceso de Facturación (Situación Actual)
Tabla 11. Resumen de valores del análisis de valor agregado del proceso de
facturación actual
Actividades Tiempo Costo
VAC 11 act 407,5 hrs  $    3.880,33
VAN 5 act 238,3 hrs  $    1.621,27
NVA 5 act 155,0 hrs  $              -
Total 21 act 800,8 hrs  $    5.501,60
Según el análisis realizado se pudo ver que las actividades que no generan














menos numerosas. Esto se debe a que en la mayoría son esperas por
autorizaciones que se deben realizar para seguir el proceso. Además se puede
ver que las actividades de control y supervisión son las que menor costo tienen
en el proceso pero se las realiza más tiempo que las actividades que ayudan a
satisfacer las necesidades del cliente.
Adicionalmente, en este análisis de determino que para la realización del
proceso se necesita de 6, 34 personas en tiempo completo. Actualmente, para
este proceso están designadas 8 personas las cuales se dedican no solo al
proceso de facturación sino a otras actividades. Por lo que podemos concluir que
en la realidad el proceso si cuenta con personal suficiente para la realización del
mismo.
d) Fortalezas y Debilidades del proceso
Las fortalezas que el proceso de facturación tiene son:
1.- Buena tecnología
2.- Rápida solución para facturas rechazadas por el cliente, emitiendo notas de
crédito o una nueva factura.
3.- Suficiente personal para ejecutar el proceso
4.- Rápida entrega de facturas al cliente
5.- Buen conocimiento de normas que regulen la emisión de facturas a nivel
nacional e internacional.
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Las debilidades del proceso son:
1.- Falta de coordinación entre los profesionales y el área de contabilidad
2.- Alto número de esperas
3.- Falta de un manual para la ejecución del proceso.
4.- Falta de un cronograma para entrega de solicitud de facturación que permita
emitir facturas hasta una determinada fecha.
5.- Al existir un sistema contable a nivel global con sus propias normas y reglas,
hace que la Compañía necesariamente adquiera un software local que le permita
emitir facturas según la normativa Ecuatoriana.
2.2.3 Gestión de Cobro
a) Levantamiento del proceso.- Cada semana el departamento de Contabilidad
genera de su sistema contable un reporte de las facturas que se encuentran
pendientes de cobro y procede a enviar el formato listado de cobro  (Anexo 3).
Esta lista es enviada a las asistentes administrativas de cada área para que se
encarguen de realizar el seguimiento de las mismas. Las asistentes envían un
mail a la persona que solicitó la factura para saber si la misma se encuentra
dentro del plazo  de pago o para que averigüe al cliente a que se debe la falta de
pago. Si la factura está dentro del plazo, se envía un mail a contabilidad, caso
contrario la persona que solicitó la factura está obligado a realizar el
seguimiento de pago hasta que la misma sea cancelada. Una vez cancelada la
factura se cierra el proceso de cobro, en caso de no ser cancelada se inicia
procesos legales.
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Figura 12. Diagrama de Flujo del Proceso de Cobro actual
Adicionalmente, en esta investigación se pudo obtener las siguientes estadísticas
que por su nivel de confidencialidad se procedió a determinar valores
aproximados:
Tabla 12. Estadística de las cuentas pendientes de cobro.





Cobros con retraso 52 51.200,00 71% 71%
Cobros con juicio 10 14.000,00 19% 91%
Incobrables 13 6.600,00 9% 100%
Total 75 71.800,00 100% 262%
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Figura 13. Número de facturas en  estado de cobro
Figura 14. Valor de facturas en estado de cobrables
Como se puede ver las facturas que se cobran mediante juicio son las que mayor
valor tienen pues presentan un gran ingreso para la Compañía, mientras que las
facturas que se incluyen como incobrables son de mayor volumen y menos valor
































b) Levantamiento de tiempos.-
En el Anexo 4 se enlista las actividades del proceso de cobro con la respectiva
duración, frecuencia y volumen correspondiente a cada una de las actividades.
Según el análisis de tiempos del proceso de cobro se puede ver que este proceso
tiene un tiempo de duración mayor que el de facturación, siendo las dos
primeras actividades las que más tiempo ocupan debido a que es una
recolección de datos locales.
c) Análisis de Valor Agregado
A continuación se encontrará un resumen del análisis de valor agregado
realizado al  proceso de cobro:

















Tabla 13. Resumen de valores del análisis de valor agregado del proceso de
Cobro actual
Actividades Tiempo Costo
VAC 12 act 151,2 hrs  $        1.028,32
VAN 6 act 21,2 hrs  $            143,99
NVA 2 act 13,0 hrs  $                     -
Total 20 act 185,3 hrs  $        1.172,30
Fuente: EY, 2014
Según el análisis realizado se pudo ver que las actividades que no generan
ningún valor agregado contienen un tiempo mínimo durante el proceso; pero
son las más numerosas. Esto en virtud de que se necesitan algunas
autorizaciones, aprobaciones para continuar con el proceso. Además se puede
ver que las actividades de control y supervisión son de menor costo pues son
simples y de rápida ejecución.
Adicionalmente, según el análisis realizado se determinó que para la realización
del proceso se necesita de máximo de dos personas; pero en la realidad las
personas encargadas de este proceso son seis, las cuales no solo se ocupan de
este proceso sino de otros por lo que en conclusión se puede decir que durante
toda su jornada de trabajo, un tiempo parcial la dedican a este proceso.
58
d) Fortalezas y debilidades del proceso
Las fortalezas que el proceso de cobro tiene son:
1.- Buena tecnología.
2.- Suficiente personal para elaboración del proceso.
3.- Buen control de las facturas que se encuentran pendientes.
4.- La segregación de funciones del proceso es buena.
5.- Planificación semanal para elaboración del proceso.
Las debilidades del proceso son:
1.- Falta de coordinación entre los profesionales y el área de contabilidad.
2.- El tiempo en que las facturas se quedan en cartera es muy largo (5 años)
3.- Falta de un manual para la ejecución del proceso.
4.-  Desconocimiento  de  los  plazos  de  pago  que  tiene  el  cliente  por  parte  del
departamento de Contabilidad.
5.- Plazo de 2 meses de pago para facturas de un valor menor a USD 1.000,00.
3. REDISEÑO DE PROCESOS
El presente capítulo tiene como objetivo realizar un nuevo diseño a los procesos de
facturación y cobro que ayuden a mejorar los procesos actuales y los hagan más eficientes.
Para este proceso se utilizará el diagrama de Pareto, conjuntamente con el de Ishikawa, los
mismos que ayudarán a identificar los problemas del proceso y buscar posibles soluciones
para los mismos.
Existen diferentes empresas en el país encargadas de prestar el servicio de análisis y
mejora de  procesos de las organizaciones; pero el costo es muy alto y la mayoría de las
compañías ecuatorianas son PYMES que no cuentan con un presupuesto para poder
contratar estos servicios. Lo que la mayoría de estas empresas no saben es que si realizarán
estos análisis harían que sus empleados se acoplarán de una forma más fácil al trabajo ya
que existirían manuales, instructivos, procedimiento documentados que les enseñen como
poder realizar el trabajo de una forma más rápido y sin mucho esfuerzo. Además, este tipo
de análisis nos ayudan a saber si las empresas están cumpliendo con las diferentes normas
como por ejemplo las normas ISO o la Ley Orgánica de Régimen Tributario Interno
(LORTI)  y las demás emitidas por los organismos de control.
Se espera que al finalizar el rediseño de los procesos de facturación y cobro en esta
investigación se pueda ofrecer a la Compañía una propuesta para mejorar los mismos y así
cumplir satisfactoriamente con las necesidades de sus clientes.
60
3.1 Metodología
Para realizar el rediseño de procesos se debe seguir los siguientes pasos:
3.1.1 Análisis causa-efecto
El análisis de causa- efecto permite identificar qué factores son los causantes de
un determinado problema y cuáles son las posibles soluciones para el mismo. En
este análisis se suele utilizar las 7 herramientas de la calidad, que no son más
que un conjunto de técnicas gráficas enfocadas en mejorar la calidad de un
producto para que satisfaga las necesidades de los clientes. Estas herramientas
son:
1.- Diagrama de Ishikawa o diagrama espina de pescado.
2.- Hoja de Verificación o de control.
3.- Gráfico de control.
4.- Histograma.
5.- Diagrama de Pareto.
6.- Diagrama de dispersión.
7.- Muestreo Estratégico
Para la presente investigación se utilizará el diagrama de Pareto o la curva 80-
20,  que  se  basa  en  el  Principio  de  Pareto,  llamado  así  por  su  creador  el
matemático italiano Vilfredro Pareto y que consiste en una gráfica que permite
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identificar las causas importantes de las triviales y que afirma que el 20% de las
causas provocan el 80% de los efectos (Silva S, 2013).
Según el Ingeniero Henry Silva S. (2013) el procedimiento para construir esta
gráfica es la siguiente:
a) Definir los problemas a investigar y la frecuencia en la que suceden.
b) Diseñar una tabla de conteo de datos que contenga: problemas, frecuencia de
los problemas, Frecuencia absoluta y frecuencia relativa de los problemas.
c) Organizar los ítems de mayor a menor.
d) Dibujar el diagrama de Pareto. (causas eje x, frecuencia relativa eje y, curva
de frecuencia acumulada).
e) Identificar las causas importantes.
Adicionalmente, una vez determinados los principales problemas de cada uno de
los procesos se utilizará el diagrama de Ishikawa o espina de pescado, creado
por el japonés Kaoru Ishikawa director de empresas e interesado en la mejora de
la calidad. Este diagrama nos ayuda a identificar de una manera más profunda
cuales son las causas de un problema, utilizando las 5 ms: Máquina, Mano de
obra, Medio Ambiente, Medición y Métodos. Para completar el análisis se
utilizará conjuntamente el método de los 5 porqués de Toyota, el cual nos
permitirá obtener en este caso 3 categorías dentro de la espina de pescado. Este
método  utiliza  el  número  5  al  ser  un  número  arbitrario  e  indica  que  hay  que
preguntarse 5 veces el porqué de las cosas para llegar a la raíz del problema
(Alzola , 2013).
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3.1.2 Descripción de las mejoras
Los cambios sugeridos para el proceso de facturación y cobro serán definidos
más adelante en el punto de práctica de cada proceso respectivamente. Es
importante  mencionar  que  los  cambios  deben  ser  posibles  de  realizar  y  con  un
costo razonable.
3.1.3 Caracterización de procesos
Es un pequeño documento resumen en el cual se detalla brevemente las
características generales de un proceso. Los elementos principales de este
documento son: Objetivos, responsables del proceso, proveedores, insumos,
entradas, salidas, usuarios, clientes, controles e indicadores que intervienen en la
ejecución del proceso. (Dimate, 2014)
3.1.4 Manual de Procedimientos
Según Giovanny E. Gómez (2001) el manual de procedimientos es un
componente del sistema de control interno, el mismo que sirve para obtener una
información detallada de todas las instrucciones, responsabilidades y
procedimientos de las distintas operaciones que se realizan en una organización.
Es importante mencionar que el manual de procedimientos debe contener los
siguientes elementos:
63
1. Propósito.- define cuál es el objetivo del proceso y como se lo puede alcanzar.
2. Alcance.- establece el campo de acción del proceso.
3. Responsable del proceso.- persona designada con suficiente autoridad
encargada del proceso y dirigirlo.
4. Definiciones.- explicación y aclaración del significado de términos y siglas
utilizados en el manual de procedimientos.
5. Políticas.- determinación de normas, leyes y procedimientos que regulan el
proceso.
6. Indicadores.- estadística que proporciona información sobre un proceso
determinado y que a través de mediciones periódicas permiten mejorarlo.
Los indicadores pueden ser de gestión (permite realizar acciones correctivas)
o  informativos  (ayudan  en  la  toma  de  decisiones).  Pueden  tener  un  sentido
positivo o un sentido negativo, los cuales se grafican a continuación:
Figura 16. Sentido de los indicadores.
7.-Documentos.- medios que soportan el proceso, los mismos que pueden ser en
papel, digital, fotografía o una combinación de estos.
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8.-Diagrama de Flujo.- representación gráfica secuencial del proceso, en el cual
se señala entradas, salidas, actividades del mismo.
3.1.5 Análisis de Valor Agregado
El análisis de valor agregado fue explicado anteriormente en el punto 2.1.6. En
el presente capítulo se pretende realizar un análisis del estado actual del proceso
vs el propuesto, para determinar las mejoras planteadas.
3.2 Proceso de Facturación
a) Análisis de causas
A continuación se detalla los problemas más frecuentes encontrados en el proceso
de facturación, medido por el número de quejas:
Tabla 14. Hoja de inspección para el proceso de Facturación
Número Problema
Mes (# de quejas)
Total
Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
1
Envio de solicitud de
facturación después del 15 de
cada mes 20 27 31 23 17 34 152
2
Retrasos en autorizaciones de
facturación 7 5 9 7 5 7 40
3 Revisión de control interno 2 3 1 3 1 1 11
4
Número de quejas por falla del
sistema 2 1 3 3 1 2 12
5
Falta de revisión horas cargadas
en GFIS para emitir facturas 2 5 3 4 3 2 19
6
Rechazo para emisión de
factura 12 15 20 15 17 13 92
7 Reemisión de factura 11 13 15 17 13 15 84
8
Falta de capacitación del
personal 1 3 5 4 3 3 19
Fuente: EY Ecuador, 2014
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Tabla 15. Datos para el gráfico de Pareto del proceso de Facturación.




Envio de solicitud de facturación
después del 15 de cada mes 152 35,43% 35,4%
2 Rechazo para emisión de factura 92 21,45% 56,9%
3 Reemisión de factura 84 19,58% 76,5%
4
Retrasos en autorizaciones de
facturación 40 9,32% 85,8%
5
Falta de revisión horas cargadas en
GFIS para emitir facturas 19 4,43% 90,2%
6 Falta de capacitación del personal 19 4,43% 94,6%
7
Número de quejas por falla del
sistema 12 2,80% 97,4%
8 Revisión de control interno 11 2,56% 100,0%
TOTAL 429 100%




















Como se puede ver el 80% de las causan problemas en el proceso de facturación se
debe a las siguientes razones:
1. Envío de solicitud de facturación después del 15 de cada mes.
2. Rechazo para emisión de facturas.
3. Reemisión de facturas
A continuación se encontrará el diagrama de Ishikawa para cada uno de los
problemas detectados anteriormente:
Figura 18. Diagrama de Ishikawa problema de facturación 1. (Envío de solicitud de facturación
después del 15 de cada mes).
Las mayores causas del problema anterior se debe principalmente que para la
facturación de un servicio es necesario contar con un número de engagement
(número de servicio), para el cuál se necesita una investigación previa del cliente y
autorizaciones que generalmente son del exterior. Adicionalmente, otro de los
problemas  es  el  envío  en  sí  de  la  solicitud  ya  que  los  profesionales  se  olvidan  de
enviar la información por tener que entregar primero trabajos de los clientes.
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Figura 19. Diagrama de Ishikawa problema de facturación 2. (Rechazo para emisión de facturas).
El problema se debe principalmente a que las solicitudes de facturación llegan en el
período en que no se puede facturar o sin que haya un número de engagement al
que se le pueda cargar la factura. En este tipo de empresas globales tener un
número de engagement corresponde a saber que trabajo se hizo, cuánto tiempo se
demoró en realizarlo y qué valor se canceló por el mismo.
 Figura 20. Diagrama de Ishikawa problema de facturación 3. (Remisión de facturas).
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Las causas principales de este problema son:
- Existe una sola impresora en el área por lo que los trabajos se pueden
confundir e imprimir en el papel de las facturas, por lo que las mismas deben
anularse y emitirse nuevamente.
- Llegan solicitudes actualizadas cuando las facturas ya están emitidas; por lo
que deben ser anuladas y emitirse nuevamente.
- A veces se olvidan de revisar la factura antes de emitirla, pues puede haber
error de digitación en la fecha, valores, detalles, o el nombre del cliente.
b) Descripción de mejoras
Para los problemas detectados en el punto anterior se ha planteado las siguientes
soluciones:
- Elaborar un cronograma mensual en el que se especifique las fechas de
aceptación de las solicitudes de facturación.
- Incorporar el sistema de facturación electrónica.
- Sincronizar el programa de facturación electrónica con el programa global de
facturación de la Compañía.
- Proponer la elaboración de un manual en el cual se especifique los requisitos de
facturación para evitar facturas sin autorización.
- Solicitar autorizaciones solo para facturas mayores a USD 1.000
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- Enviar al cliente un borrador de la factura para que revise fecha de emisión,
valores y conceptos del mismo.
- Consultar con el cliente mensualmente la fecha máxima de aceptación de
facturas.
- Mantener las capacitaciones del personal con el fin de que se relacionen con los
sistemas contables que utiliza la firma.
- Establecer un cronograma en el que se establezca un tiempo determinado para
autorizaciones con el fin de disminuir el número de esperas en el proceso.
- Definir tiempo máximo de entrega de factura desde la solicitud hasta la entrega
del documento al cliente.
c) Caracterización del proceso
La caracterización del proceso de facturación se visualiza en el Anexo 5.
d) Procedimientos
El manual de procedimientos se adjunta en el Anexo 6.
e) Análisis de Valor Agregado (Antes vs Después)
A continuación se resume el resultado obtenido en el análisis de valor agregado del
proceso de facturación.
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Figura 21. Actividades actuales vs actividades propuestas del proceso de facturación




















Figura 23. Costo actual vs costo propuesto del proceso de facturación
Tabla 16. Resumen en valores del proceso de facturación actual vs el proceso
propuesto
Actividades Tiempo Costo
Actual Propuesta Actual Propuesta Actual Propuesta
VAC 11 act 8 act 407,5 hrs 281,7 hrs  $  3.880,33  $     1.916,05
VAN 5 act 7 act 238,3 hrs 210,0 hrs  $  1.621,27  $     1.428,53
NVA 5 act 5 act 155,0 hrs 263,3 hrs  $            -  $               -
Total 21 act 20 act 800,8 hrs 755,0 hrs  $  5.501,60  $     3.344,58
Tabla 17. Resumen en porcentajes del proceso de facturación actual vs el proceso
propuesto.
Actividades Tiempo Costo
Actual Propuesta Actual Propuesta Actual Propuesta
VAC 52% 40% 51% 37% 71% 57%
VAN 24% 35% 30% 28% 29% 43%
NVA 24% 25% 19% 35% 0% 0%














Como se puede ver el proceso propuesto genera un ahorro del 40% en costos, un
6% en tiempo, reduciendo solo 1 actividad del total. En tal virtud, se puede ver que
el proceso propuesto es beneficioso para la Compañía y sería bueno ponerlo en
marcha una vez aprobado por los socios de la empresa.
Así mismo se puede ver que aunque las actividades de valor agregado al negocio
aumentaron, no afectan mayormente al proceso y lo hace más productivo.
Con lo relacionado al personal el proceso propuesto necesita de 6 personas mientras
que el original de 7 por lo que se ahorraría de una persona, lo cual podría ejercer
otras actividades o ahorrar costos a la empresa.
3.3 Proceso de Cobro
a) Análisis de causas
A continuación se detalla los problemas más frecuentes encontrados en el proceso
de cobro, de acuerdo al número de quejas:
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Tabla 18. Hoja de inspección para el proceso de Cobro
Número Problema
Mes (# de quejas)
Total
Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre
1
Desconocimiento de la política
de cobro para cada trabajo
realizado 9 7 9 10 7 9 51
2 Alta rotación de personal 5 3 9 5 7 5 34
3
Manejo de cartera por personas
ajenas al departamento de
finanzas 35 25 30 33 28 32 183
4
Largo período de cobro para
facturas menos a USD 500 18 20 15 25 27 21 126
5 Cobro de facturas ya canceladas 10 13 9 17 7 11 67
6
Desconocimiento del manejo
del sistema contable de la
compañía 7 9 13 9 7 5 50
7 Perdida de facturas en envío 4 7 3 5 7 3 29
8
Facturas sin cancelar por
trabajos realizadas hace más de
3 meses 5 7 7 9 5 4 37
Fuente: EY Ecuador, 2014
Tabla 19. Datos para el gráfico de Pareto del proceso de Cobro.




Manejo de cartera por personas
ajenas al departamento de
finanzas 183 42,66% 42,7%
2
Largo período de cobro para
facturas menos a USD 500 126 29,37% 72,0%
3 Cobro de facturas ya canceladas 67 15,62% 87,6%
4
Desconocimiento de la política
de cobro para cada trabajo
realizado 51 11,89% 99,5%
6
Desconocimiento del manejo del
sistema contable de la compañía 50 11,66% 111,2%
7
Facturas sin cancelar por trabajos
realizadas hace más de 3 meses 37 8,62% 119,8%
8 Alta rotación de personal 34 7,93% 127,7%
9 Perdida de facturas en envío 29 6,76% 134,5%
TOTAL 577 134%
74
 Figura 24. Diagrama de Pareto- Proceso de Cobro
Como se puede ver el 80% de las causan problemas en el proceso de facturación se
debe a las siguientes razones:
1. Manejo de cartera por personas ajenas al departamento de finanzas.
2. Largos períodos de cobro para facturas menores a USD 500
3. Cobro de facturas ya canceladas

























Figura 25. Diagrama de Ishikawa problema de cobro 1. (Maneja de cartera por personas ajenas al
departamento de finanzas).
Las causas principales se deben a que las personas de la práctica deben asignar un
tiempo de sus labores al seguimiento de cobro de las facturas, cuando esto debería
ser netamente una actividad del departamento de finanzas para que el proceso no se
distorsione.
Figura 26. Diagrama de Ishikawa problema de cobro 2. (Largos períodos de cobro para facturas
menores a USD 500).
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La causa principal se debe a que los términos y condiciones de cobro son globales y
difícilmente se los puede modificar, sin la autorización de los directores a cargo de
la medición de calidad de la firma.
 Figura 27. Diagrama de Ishikawa problema de cobro 3. (Cobro de facturas ya canceladas).
La causa principal de este problema se debe a que no existe una buena
comunicación entre los profesionales de la práctica y el departamento financiero
por lo que se recomienda que el proceso sea netamente de finanzas para evitar este
tipo de problemas.
b) Descripción de mejoras
Para los problemas detectados en el punto anterior se ha planteado las siguientes
soluciones:
- Proponer que el manejo de cartera sea netamente del departamento de finanzas
- Elaborar un calendario para tener conocimiento de las fechas máximas de cobro
de facturas
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- Proponer una nueva política en la cual las facturas menores a USD 500 sean
canceladas en máximo un mes después de receptadas por el cliente.
- Elaborar  un  manual  del  proceso  de  cobro,  con  el  cuál  el  personal  tenga
conocimiento de los procesos y requisitos que se necesitan en el mismo.
- Realizar un seguimiento a las facturas para asegurarse que las mismas fue
entregadas al cliente y que se encuentran dentro del sistema contable para evitar
perdida de las mismas.
c) Caracterización del proceso
La caracterización del proceso de facturación se visualiza en el Anexo 8.
d) Manual de procedimientos
El manual de procedimientos se adjunta en el Anexo 9.
e) Análisis de Valor Agregado (Antes vs Después)
A continuación se resume el resultado obtenido en el análisis de valor agregado del
proceso de cobro.
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Figura 28. Actividades actuales vs actividades propuestas del proceso de cobro
























Figura 30. Costo actual vs costo propuesto del proceso de cobro
Tabla 20. Resumen en valores del proceso de cobro actual vs el proceso propuesto
Actividades Tiempo Costo
Actual Propuesta Actual Propuesta Actual Propuesta
VAC 12 act 13 act 151,2 hrs 130,1 hrs  $    1.028,32  $       884,90
VAN 6 act 3 act 21,2 hrs 22,3 hrs  $       143,99   $       151,36
NVA 2 act 6 act 13,0 hrs 22,2 hrs  $                 -  $                 -
Total 20 act 22 act 185,3 hrs 174,5 hrs  $    1.172,30  $    1.036,25
Tabla 21. Resumen en porcentajes del proceso de cobro actual vs el proceso
propuesto
Actividades Tiempo Costo
Actual Propuesta Actual Propuesta Actual Propuesta
VAC 60% 59% 82% 75% 88% 85%
VAN 30% 14% 11% 13% 12% 15%
NVA 10% 27% 7% 13% 0% 0%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Como se puede ver el proceso propuesto genera un ahorro del 11% en costos, un 6%
en tiempo, a pesar que se aumentó 6 actividades que no generan ningún valor















proceso propuesto es beneficioso para la Compañía y sería bueno ponerlo en marcha
una vez aprobado por los socios de la empresa.
Con lo relacionado al personal, tanto el proceso actual como el propuesto necesitan de
2 personas para ejercer el proceso a tiempo completo; por lo que no habría la
necesidad de contratar a alguien más o desvincular a alguien de la Compañía.
4. PROPUESTA DE IMPLEMENTACIÓN
Este capítulo tiene como finalidad elaborar una propuesta que determine el proceso de
implementación que la Compañía debería realizar para poder reducir el tiempo y costo
tanto del proceso de facturación, como el de cobro. Dentro de la propuesta se determinara
los tiempos en que se estima su implementación, el personal que se verá afectado, el
personal adicional que se necesite, así como el costo del mismo.
Para el proceso de facturación se ha tenido en cuenta las nuevas implementaciones
tecnológicas determinadas por el Servicio de Rentas Internas, quien a inicios del año 2012
ha puesto en marcha el proceso de facturación electrónica de manera voluntaria y que a
inicios del mes de agosto de año 2014 implementó un cronograma para la implementación
del proceso en forma obligatoria. El proceso de facturación electrónica tiene como fin:
“facilitar el cumplimiento de las obligaciones tributarias y promover el cuidado del medio
ambiente” (Servicio de Rentas Internas, 2014).
En cambio para el proceso de Cobro la principal propuesta que se tiene es que únicamente
el departamento de finanzas se responsabilice del mismo, ya que con esto se pretende
evitar el cobro de facturas ya canceladas o que se moleste al cliente por no saber quién es
el responsable de todo el proceso.
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4.1 Objetivos de la implementación
Los objetivos que se pretenden alcanzar en la implementación de cambios de los
procesos de facturación y cobro son los siguientes:
1. Incorporar a la Compañía en el proceso de facturación electrónica dentro de un
año.
2. Designar al Departamento de Contabilidad como el único departamento
responsable de realizar facturas y cobros.
3. Incorporar el rediseño de los procesos de facturación y cobro en la compañía
durante el lapso de un año.
4. Hacer que el proceso de facturación y cobro funcione de una manera más rápida y
eficaz.
4.2 Áreas claves y descripción de los cambios a ser introducidos
4.2.1 Personas
1. Utilizar las capacitaciones gratuitas que brinda el Servicio de Rentas Internas
para que el personal de contabilidad se familiaricen con el sistema de
facturación electrónica.
2. Realizar una campaña informativa dentro de la organización durante los
primeros seis meses para indicar al personal los cambios que se realizarán en
los proceso de facturación y cobro.
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3. Realizar cada dos semanas un viernes feliz, es decir, comprar un pastel, un
helado, un postre y empezarlo a disfrutar desde las 5:30pm. Esto con el fin de
integrar y bajar un poco el nivel de stress del equipo contable.
4.2.2 Documentación
1. Colocar afiches informativos en el departamento de contabilidad, en el que se
visualice los nuevos flujogramas del proceso de facturación y cobro.
2. Realizar cada seis meses una revisión de la documentación física y digital
para verificar que el manejo se lo realice de acuerdo a la nueva
implementación, principalmente se verificará que la documentación se la
codifique de acuerdo a los manuales de procesos y que la misma este
completa con respecto a factura, comprobante de retención, pago, ingreso de
caja.
3. Colocar una cartelera en la que se informe los últimos cambios en la
legislación ecuatoriana que afecte los procesos de facturación y cobro, para
estar al día con la información y así tomar acciones de ser necesario.
4.2.3 Tecnología
1. Evaluar el sistema contable de la Compañía durante los tres primeros meses
para establecer su capacidad de adaptación a los nuevos cambios a
implementar.
2. Implementar el software de facturación electrónica.
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4.2.4 Normativa
1. Establecer  un  período  de  cobro  máximo  de  un  mes  por  facturas  menores  a
USD 500,00
4.3 Cronograma de la implementación
A continuación se detalla las actividades, duración, responsables, costos y recursos
necesarios para realizar cada una de las actividades del punto anterior:
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Tabla 22. Actividades de implementación
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programa 1,00 0,00 5.000,00 5.000,00
Normativa
Establecer un período de
cobro máximo de un mes






Nueva política N/A N/A N/A N/A 0,00
TOTAL 14.139,17
Como se puede ver el costo de implementación sería de USD 14.139,17 un valor significante pero que generará beneficios en el futuro.
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A continuación  se  encontrará  un  diagrama de  Gantt  en  el  que  se  resume el  tiempo que
tomará la implementación de los nuevos procesos:
Figura 31. Diagrama Gantt de implementación.
Como se puede observar el proceso de implementación tendría un tiempo de duración de
un año, iniciando desde el mes de abril.
4.4 Propuesta y análisis costo beneficio
4.4.1 Beneficios:
1. El proceso de facturación actual que mantiene la empresa tiene un costo de USD
5.501,60, utilizando el tiempo de 7 personas aproximadamente. Mientras que el
proceso  que  se  pretende  implementar  tiene  un  costo  de  USD  3.344,58  con  la
ejecución de 6 personas aproximadamente. Es decir, el nuevo proceso nos daría
un ahorro del 40% en costos, por lo que sería beneficioso para la Compañía.
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5.501,60 - 3.344,58= USD 2.157,02
2. El  nuevo  proceso  de  cobro  generaría  un  costo  de  USD  1.036,25  utilizando  2
personas a tiempo completo aproximadamente, mientras que el proceso anterior
utiliza  varias  personas  que  daban  el  tiempo  completo  de  2,  a  un  costo  del
proceso de USD 1.172,30. Es decir,  el nuevo proceso tendría un ahorro del 12%
de costos para la compañía.
1.172,30 – 1.036,25 = USD 136,05
3. La implementación del proceso de facturación tendría un costo único de
aproximadamente USD 5,000 (Nectilus, 2014), pero los beneficios y ahorros que
se tendrían son los siguientes:
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Tabla 23. Ahorros y Beneficios de facturación electrónica.
Beneficio/Ahorro Cálculo Total en USD
Solicitar la impresión de 260
facturas con 4 copias cada mes.
260 unidades x USD 1,67
c/u x 12 meses
1.872,00
Solicitar la impresión de 260
retenciones y con 4 copias cada
mes.
260 unidades x USD 1,67
c/u x 12 meses
1.872,00
Reimpresión de facturas por mala
digitación  o  atasco  del  papel  en  la
impresora
40 unidades x USD 1,67
c/u x 12 meses
800,00
Envío de mensajero para entrega de
facturas al cliente
1  persona  x  86  horas  x




En conclusión la instalación de la facturación electrónica nos daría un ahorro de
significativo, tomando en cuenta que la instalación se realizaría una sola vez y
que las actividades detalladas en la tabla anterior se las realiza mensualmente.
4. La realización de una actividad los viernes cada dos semanas es un beneficio no
cuantificable y tiene un costo de USD 50,00; pero el beneficio es mayor ya que
este tipo de actividades hacen que las personas se distraigan un poco de su
trabajo y puedan conocer un poco a sus compañeros de trabajo y por lo tanto su
rendimiento sería mayor pues sentirían que para la empresa se preocupa por su
bienestar.
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4.4.2 Análisis costo beneficio
A continuación se realiza un análisis del beneficio que obtendría la Compañía
implementando el rediseño de los procesos de facturación y cobro, aplicando la
siguiente fórmula:
ܤ݂݁݊݁݅ܿ݅݋	1 + ܾ݂݁݊݁݅ܿ݅݋	2 + ܾ݂݁݊݁݅ܿ݅݋3
ܥ݋ݏݐ݋	݀݁	݅݉݌݈݁݉݁݊ݐܽܿ݅ó݊
Aplicando la fórmula anterior se obtiene el siguiente resultado:
ଶ.ଵହ଻,଴ଶାଵଷ଺,଴ହାଵଵ.ହ଺ଵ,଺଴
ଵସ.ଵଷଽ,ଵ଻ = 	 ଵଷ.଼ହସ,଺଻	ଵସ.ଵଷଽ,ଵ଻=0,97	
	
Como se puede ver en el resultado final la implementación de las nuevas
actividades nos genera un déficit del 3% en el primer año; pero este beneficio
sería mayor a partir del segundo año, pues ya no se necesitaría implementar
nuevamente las actividades.
5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Las siguientes conclusiones y recomendaciones se determinaron al finalizar el presente
trabajo:
5.1 Conclusiones
1. La Compañía cuenta con una gran demanda de clientes, especialmente en el sector
petrolero y de insumos de consumo masivo, a pesar de tener un número
significante de competidores. Así mismo las leyes y normativas ecuatorianas han
demostrado que la Compañía tiene la capacidad de adaptarse a los cambios.
2. A nivel interno a la Compañía le falta estructura para poder seguir incorporando
personal en la misma, pues cuenta con tres pisos los cuales hace que los empleados
tengan que compartir un puesto de trabajo, así mismo los sueldos son bajos por lo
que la mayoría de personas optan por desvincularse de la Compañía o mejor evitar
su ingreso.
3. Al realizar el levantamiento de procesos se observó que la Compañía no contaba
con un mapa o manuales de procesos, por lo que se procedió a elaborar los
mismos.
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4. Los principales problemas detectados en el proceso de facturación fueron:
solicitudes enviadas después de que el departamento de Contabilidad cierre el mes,
algunas facturas se enviaban al cliente mal emitidas, por lo que el tiempo de
devolución y nueva emisión alargaba el proceso.
5. Los  problemas  significantes  del  proceso  de  cobro  fueron:  el  proceso  no  es
realizado únicamente por el departamento de Contabilidad lo que hace que muchas
veces la información se duplique o caso contrario se pierda, las facturas quedan en
cartera por un período de 5 años, lo que hace que la misma no sea muy atractiva.
6. Al ser una sucursal de una empresa multinacional debe estar sujetas a sus políticas,
por lo que no puede ser independiente en la implementación de nuevos cambios, es
decir, siempre debe pedir autorización en el caso de necesitar realizar cambios en
lo relacionado a procesos.
7. Los manuales de procedimientos son documentos muy útiles dentro de una
compañía pues nos ayudan a visualizar de una manera más rápida cómo se ejecuta
el mismo y saber qué es lo que se espera no solo de la persona sino del proceso  en
sí.
8. La implementación del rediseño de los  procesos de facturación y cobro genera los
siguientes beneficios: un ahorro de USD 2.157,02 en el proceso de facturación,
USD 136,05 en el proceso de cobro y USD 11.561,60 por la implementación de la
facturación electrónica. Frente a un costo total de USD 14.139,17  el beneficio que
la Compañía obtendría en el primer año sería de un 3%.
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5.2 Recomendaciones
1. La Compañía debe realizar cada año un análisis de su entorno para saber cómo
están en el mercado laboral y empresarial.
2. La empresa debe estar dispuesta a realizar los cambios necesarios que determina la
modificación de las leyes ecuatorianas. Principalmente la nueva manera de facturar
establecida por el Servicio de Rentas Internas y otras normas que pueda emitir la
Superintendencia de Bancos que pueda afectar no solo el proceso de cobro sino
otros.
3. Si la empresa implementa el sistema de facturación económica genera un ahorro
aproximado de USD 11.561,60, pues ya no se incurría en mensajeros, ni en la
utilización de papel. Además, el sistema está diseñado para facilitar el
cumplimiento de las obligaciones tributarias y agilitar el cruce de información.
4. Se debería analizar la posibilidad de poder ofertar mejores sueldos a los
empleados, así como de una recompensa por trabajar horas extras, para que los
mismos  se  mantengan  en  la  Compañía  y  de  tal  forma  disminuir  la  rotación  de
personal, especialmente en el área de auditoría.
5. Los programas de capacitación se deberían mantener o en el caso de ser posible
aumentar para que tanto el personal de la práctica como el de administración sea
más eficiente y siga creciendo a nivel profesional.
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6. La Compañía debería realizar cada dos años un análisis a sus procesos claves para
determinar si los mismos son correctos o pueden funcionar de una mejor manera y
así, agregar valor agregado a los mismos.
7. La Compañía debería procurara realizar manuales de sus procedimientos claves
para que de esta manera la incorporación de un nuevo empleado sea de una manera
más fácil y rápida.
8. El proceso de implementación debería realizarse en máximo un año para que los
costos de USD 14.139,17 no sean mayores y así lograr los objetivos planteados de
esta investigación.
9. Se recomienda para el proceso de cobro realizar un análisis para determinar si las
facturas deberían permanecer en cartera 5 años o si habría la posibilidad de
disminuir este tiempo implementando otras maneras de cobro.
10. Adicionalmente, se recomienda para el proceso de cobro disminuir el período de
cobro de facturas menores de USD 300 a un mes máximo, pues de esta manera la
cartera será más líquida.
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Anexo 1. Formulario de Solicitud de facturación
Solicitud de facturación clientes locales
Engagement
Nombre del Cliente a







Solicitud de facturación clientes del exterior
Engagement
Nombre del Cliente a
facturar Monto sin IVA Aplica IVA
Descripción de la
Factura Atención Dirección País Teléfono
Solicitud de facturación oficinas EY
Engagement Local
Nombre del Cliente a







Exterior Dirección País Teléfono
Solicitud de facturación recurrente mensual
Engagement
Nombre del Cliente a









Anexo 3. Listado de Cobro
Número de
engagement































Profesionales que ofrecen servicio de
asesoramiento, consultoría y gestión
1. ¿Factura cumple con requisitos de
facturación?
2. ¿Factura mayor a USD 1,000.00?
3. ¿Factura aprobada?
4. ¿Cliente acepta factura?
5. ¿Cliente recibe factura?
Empresas dedicadas generalmente a la
prestación de servicios petroleros o de
venta de productos de consumo masivo
ENTRADAS RESPONSABLE DEL PROCESO SALIDAS
- Solicitud de Facturación
Gerente Financiero
- Factura original con 4 copiasLÍMITES
INICIO: Verifica si la solicitud cumple los
requisitos de facturación
FIN: Archiva facturas según
corresponda
ACTIVIDADES
1. Verifica si el monto de la factura es
mayor a USD 1,000.00
2.  Solicita autorización para emisión de
factura
3. Envía factura borrador al cliente para
su aprobación








5. Envía mail  a cliente para confirmar
la recepción de la factura
6. Recibe mail de confirmación y archiva
respaldo de factura
7. Ingresa información de la factura en el
sistema local contable
RECURSOS INDICADORES
PERSONAL INSTALACIONES EQUIPOS SOFTWARE
1. Facturas emitidas y solicitadas
2. Facturas emitidas a tiempo y
autorizadas
3. Errores de facturación




















Emitir un documento legal que sustente los servicios prestados por cada área de trabajo con lo
cual el cliente se verá en la obligación de cancelar por los mismos.
2. ALCANCE
Tener un control de las ventas y reembolsos realizados por cada área de servicio por medio del
volumen de facturación
3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente financiero
4. DEFINICIONES
Engagement.- número global que representa el servicio que se brinda y el cliente que lo recibe
Staff.- personal de la práctica que se encuentra menos de dos años en la firma
Control.- mecanismo preventivo y correctivo de las acciones
Documento.- información y su medio de soporte
Client Folder- carpeta física creada para cada cliente en la cual se archiva cada factura y pago
realizado a diferentes áreas de servicio. La misma se crea con la finalidad de cumplir con las







General file.- es una carpeta física en la que se guardan las facturas emitidas y anuladas por cada
año fiscal.
Gestión.- actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización
GFIS.- Herramienta global en la que se registran los ingresos y egresos de la Compañía.
5. POLITICAS
- Las solicitudes de facturación se deben enviar al departamento contable hasta el 22 de cada
mes, en el caso de que este día sea fin de semana se lo debe enviar con anterioridad.
- Las solicitudes de facturación enviadas posteriormente al 22 de cada mes, deberán ser
enviadas junto con mail de aprobación de gerente y con mail de aprobación del cliente de la
aceptación de la misma.
- Antes de emitir la factura final se debe enviar una pre factura al cliente para la su revisión y
aprobación. En la misma se solicita verificar nombre, fecha, descripción y valores a pagar.
- Las facturas mayores a USD 1,000 deberán ser emitidas previa autorización del Gerente
Financiero
- Una vez enviada la factura se deberá llamar y enviar un e-mail al cliente para confirmar la








Nombre Facturas emitidas y solicitadas
Descripción
Medir el número de facturas que se emiten al mes de acuerdo al número de
solicitudes recibidas (Indicador de gestión)




	facturación 	ݔ	100 Staff Mensual Positivo 20% 90% Senior
Nombre Facturas emitidas a tiempo y autorizadas
Descripción
Medir el número de facturas emitidas autorizadas que fueron emitidas
a tiempo (Indicador de gestión)




ܽ	ݐ݅݁݉݌݋Facturas	autorizadas 	ݔ	100 Staff Mensual Positivo 15% 85% Senior
Nombre Errores de facturación







Fórmula de calculo Responsable Frecuencia Sentido LI LS
Responsable
del análisis
Errores	en	facturasTotal	facturasemitidas 	ݔ	100 Staff Mensual Negativo 90% 15% Senior
Nombre Valor facturas promedio
Descripción
Medir cual es el valor de facturas promedio emitidas mensualmente
(Indicador informativo)




݂ܽܿݐݑݎܽݏ	݁݉݅ݐ݅݀ܽݏTotal	número	defacturas	emitidas ݔ100 Staff Mensual Positivo 90% 15% Senior
7. DOCUMENTOS
Código Nombre
D1-GESFI-4 Ley Orgánica de Régimen Tributario Interno y sus reglamentos
D2-GESFI-4 Reglamento de Comprobantes de venta, retención y documentos
complementarios








Código Nombre Formato Retención Disposición








































a enviarla al cliente
Staff
Verifica motivo de










Anexo 7. R1- GESFI-4. Formulario de Solicitud de
facturación nuevo proceso





















































































































6. ¿Facturas fuera de período de cobro?
7. ¿Cliente cancela facturas? Empresas dedicadas generalmente a la
prestación de servicios petroleros o de
venta de productos de consumo masivo
ENTRADAS RESPONSABLE DEL PROCESO SALIDAS
- Estado de Cartera
Gerente Financiero
- Comprobante de pago de facturas o
factura incobrable
LÍMITES
INICIO: Recibe estado de cartera
actualizada por vencer y vencida
FIN: Da de baja el pago en
contabilidad y archiva pago con
factura
ACTIVIDADES
8. Verifica que facturas del listado estén
fuera del período de cobro
9. Aprueba informe y devuelve a Staff
10. Llama y envía e-mail a cliente
solicitando pago de las facturas
pendientes







la fecha de pago de la factura
12. Contabilidad recibe mail y verifica si
cliente pago facturas
RECURSOS INDICADORES
PERSONAL INSTALACIONES EQUIPOS SOFTWARE
5. Rotación de cartera




















Reducir los revenue days de la cartera, mediante el seguimiento del proceso de facturación,
para poder gestionar la recuperación de cartera.
2. ALCANCE
Todos los servicios facturados por las distintas áreas de servicio
3. RESPONSABLE DEL PROCESO
Gerente financiero
4. DEFINICIONES
Control.- mecanismo preventivo y correctivo de las acciones
Revenue days.- período comprendido entre la fecha de facturación hasta la fecha de registro de
cobro en contabilidad.
Documento.- información y su medio de soporte
Gestión.- actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización
GFIS.- Herramienta global en la que se registran los ingresos y egresos de la Compañía.







Cartera.- listado semanal de las facturas emitidas, en la cual se detallan datos relevantes:
número de engagement, gerente a cargo, fecha de emisión, tiempo en cartera, cliente, entre
otros.
Cartera Vencida.- el período de pago ha extendido lo estipulado por los plazos establecidos en el
contrato.
Términos de pago.- plazos de crédito acordado con el cliente en la negociación y estipulados en
los términos y condiciones de pago.
5. POLITICAS
- El proceso de cobro será ejecutado netamente por el personal del departamento contable.
- En caso de que los clientes no respondan los mails enviados por contabilidad, se solicitará
ayuda a la persona que solicitó la facturación.
- El departamento de contabilidad realizará el seguimiento de cobro de las facturas por 3 años
máximo
- Las facturas menores a USD 500 que no sean cobradas durante el período de 3 años serán
dadas como incobrables.
- Se deberá realizar un seguimiento a las facturas superiores a USD 500 hasta poder lograr su








Nombre Rotación de cartera
Descripción Determinar con qué frecuencia se mueve la cartera (Indicador de gestión)
Fórmula de
calculo






	ݔ	100 Staff Mensual Positivo 90% 15% Senior
Nombre Período medio de cobranza
Descripción
Determina el tiempo promedio en el que se debería recuperar la cartera
(Indicador informativo)
Fórmula de calculo Responsable Frecuencia Sentido LI LS
Responsable
del análisis









D1- GESFI-5 Ley Orgánica de Régimen Tributario Interno y sus Reglamentos
D2- GESFI-5 Reglamento de Comprobantes de venta, retención y documentos
complementarios.
D3- GESFI-5 Manual de procedimientos
8. REGISTROS
Código Nombre Formato Retención Disposición












































Anexo 13.R1-GESFI-5. Reporte de Cartera
Número de
engagement



























Anexo 14 . R4- GESFI-5. Carpeta Individual del Cliente
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